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Introduzione
Un’interessante spinta professionalizzante sta investendo, negli ultimi anni, coloro che 
svolgono attività  educative:  la  formazione  in  ingresso  degli  educatori  e  la  formazione 
continua, anche in termini di riqualificazione “obbligata”, sono state oggetto di importanti  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ABSTRACT ITALIANO
Nell’ambito del dibattito in corso sui percorsi di 
professionalizzazione dell’educatore socio-
pedagogico (L. 205 cc. 594 ‐ 601), il contributo 
presenta una ricerca collaborativa realizzata 
con gli operatori di un’impresa sociale dell’area 
fiorentina nord-ovest attiva nell’ambito dei servizi 
socio-educativi territoriali per bambini ed 
adolescenti. Basata sui costrutti di learning 
organization, potenziale educativo dei contesti e 
formazione embedded, la ricerca ha consentito 
di def in i re, espl ic i tare e rafforzare le 
competenze agite all’interno della cooperativa e 
nel contempo di sviluppare la capacità critico-
riflessiva necessaria all’attivazione processi di 
apprendimento da parte dell’organizzazione. I 
riferimenti metodologici della ricerca sono 
ascrivibili alla ricerca-azione e alla ricerca 
collaborativa su base riflessiva. Per la 
cooperativa, la ricerca ha rappresentato 
un’occasione di analisi e riflessione sulle proprie 
azioni, per prendere consapevolezza delle 
capacità acquisite attraverso le pratiche, 
aggiornare e ridefinire le proprie competenze 
interne, trasformare il sistema organizzativo per 
migliorare la qualità dei servizi offerti al territorio. 
ENGLISH ABSTRACT 
Within the on-going debate on the paths of 
professionalization of the socio-pedagogical 
educator (L. 205 cc. 594 - 601), the paper 
presents a collaborative research carried out 
with a group of operators of a social enterprise 
from the Northwest Florentine area. The 
cooperative works in the field of territorial socio-
educat ional services for chi ldren and 
adolescents. Based on the constructs of 
learning organization, educational potential at 
the workplace and embedded learning, the 
research contributed to define, explain and 
strengthen staff' competences within the 
cooperative and at the same time to develop 
reflexive critical capacity, necessary for the 
activation of learning processes in the 
organization. The methodological references of 
the research are act ion-research and 
collaborative research on a reflective basis. The 
research represented an important opportunity 
for the cooperative to analyze and reflect on its 
own actions, to become aware of the skills 
acquired through the practices, to update and 
redefine its own internal skills, to transform the 
organizational system and finally improve the 
quality of services offered to the local territory. 
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provvedimenti  normativi  (L.  205/2017,  D.L  65/2017,  L.  145/2018,  D.M.  378/2018). 
Provvedimenti originati e alimentati nell’alveo di un ricco dibattito pedagogico (Orefice, 
Carullo  &  Calaprice,  2011;  Iori,  2017,  2018)  che  tra  il  2017  e  il  2018  si  è  decisamente 
intensificato,  come dimostrano il  numero della  Rivista  Pedagogia  oggi  dedicato al  tema 
“Cultura  pedagogica  e  professioni  educative.  Come  formare  Educatori  e 
Pedagogisti”  (2017)  e  il  numero  della  Rivista  Form@re  dedicato  a  “La  formazione  dei 
professionisti dell'educazione tra obiettivi formativi e learning outcomes” (2018).
Si  tratta di  una professionalità tanto capillarmente diffusa e differenziata nei  servizi 
socio-educativi, socio-assistenziali e socio-sanitari, da rischiare di apparire frammentata e 
diluita nella sua identità. In realtà proprio la professionalità nei suoi tratti distintivi può 
rappresentare la cifra unificante dell’insieme delle famiglie professionali che appartengono 
all’area  dei  professionisti  dell’educazione  e  della  formazione.  In  questa  direzione,  un 
contributo  centrale  per  la  definizione  dei  core  contents  della  professione  è  sicuramente 
venuto  dalla  ricerca  Teco-D  Pedagogia  (Torlone,  2018;  Federighi,  2018)  che,  a  partire 
dall’analisi dei contenuti della formazione universitaria dell’educatore, ha consentito di 
individuare “ciò che il professionista deve presidiare per qualificare in senso educativo e 
formativo il proprio ruolo” (Federighi, 2018, p. 30). Si tratta di un professionista che ha 
conoscenza dei  fenomeni su cui interviene,  capace di  progettare e realizzare un’azione 
funzionale alla loro soluzione, in grado di costruire, mantenere e sviluppare nel tempo le 
proprie capacità. La sfida sembra essere tuttavia non solo nella formazione iniziale, ma 
nella formazione continua, quale esercizio costante di una capacità di apprendere nei e dai 
propri contesti di azione (organizzazioni e servizi) e nel contempo capacità di garantire la 
trasformazione  di  questi  stessi  contesti,  affinché  possano  continuare  ad  esprimere  il 
proprio potenziale educativo per l’utenza e per i professionisti che vi operano.
Il presente contributo assume come oggetto di analisi proprio la formazione continua 
nei luoghi di lavoro dell’educatore professionale socio-pedagogico (L. 205 cc. 594 ‐ 601) 
come risposta funzionale all’innovazione dei servizi e alla loro ridefinizione in relazione  a 
bisogni  sociali  emergenti.  L’obiettivo  si  precisa  nell’individuazione  delle  modalità 
attraverso  le  quali  è  possibile  sostenere  e  sviluppare  l’apprendimento  all’interno  di 
un’organizzazione  del  terzo  settore  affinché  sia  capace  di  riflettere,  auto-valutare  e 
migliorare  la propria azione educativa e sociale. La dimensione empirica è stata offerta da 
una ricerca-intervento,  realizzata con una cooperativa sociale  dell’area fiorentina nord-
ovest, attiva nell’ambito dei servizi socio-educativi territoriali per bambini ed adolescenti. 
Un riferimento teorico è dato dal costrutto di learning organization (Senge, 1992; Argyris 
& Schön, 1995, 1978) in quanto consente di dare forma e significato all’insieme dei processi 
che portano l’organizzazione ad analizzare e  ripensare criticamente strategie  ed azioni 
gestionali,  in  relazione  al  miglioramento  dell’efficacia  delle  procedure  attivate  e  al 
raggiungimento dei risultati attesi (Del Gobbo, 2016). A tale costrutto si correla, sul piano 
pedagogico,  la  considerazione  dell’organizzazione  come  “giacimento  di  cultura”  e 
“produttrice di cultura” in grado di esprimere il potenziale educativo del contesto quale 
ulteriore  riferimento  teorico.  Come  afferma  Paolo  Federighi  nelle  organizzazioni  il 
potenziale  espresso  dal  contesto  “varia  in  ragione  del  tempo  che  un  lavoratore  può 
dedicare alla riflessione, dei modi di cognizione e dei tipi di processi in cui una persona è 
  
                                                  71
GALEOTTI, DEL GOBBO
coinvolta. La ricchezza del potenziale formativo di un luogo di lavoro è determinata dal 
tipo di contenitori culturali con cui si può entrare in rapporto, ma anche dalla ricchezza 
dei  processi  e  dal  tipo  di  prodotti  cui  un  soggetto  è  dedicato,  dalle  funzioni  che  gli 
vengono attribuite e dal tempo che può dedicare ad impegni di tipo analitico e riflessivo, 
da svolgere o meno all’interno di reti di apprendimento dinamico e che portano alla presa 
di decisioni. Queste considerazioni pongono in luce come la qualità dei processi formativi 
nei luoghi di lavoro dipenda dal ruolo dei soggetti nelle attività di produzione di nuove 
conoscenze.  Da qui  la  prossimità  della  ricerca  con l’esperienza di  vita  e  di  lavoro del 
soggetto individuale e collettivo, da qui lo sforzo della ricerca di essere parte dei processi 
di cambiamento” (Federighi, 2018, p. 22).
I processi di valutazione/autovalutazione delle performance costituiscono, pertanto, un 
forte motore della crescita individuale e organizzativa in quanto, se realizzati, spingono 
alla ridefinizione degli obiettivi, alla loro misurazione e valutazione, alla definizione di 
strategie, anche formative, per il raggiungimento dei risultati attesi. La valutazione delle 
performance  individuali  e  organizzative  rappresenta  una  opportunità  per  la  crescita 
personale e professionale. Partecipare alla valutazione come momento di preparazione e 
gestione del cambiamento rappresenta la possibilità di trasformazione del presente e di 
assunzione di scelte e decisioni che portano dentro l’organizzazione nuove conoscenze, 
nuovi comportamenti (Federighi, 2012). 
I riferimenti metodologici della ricerca sono ascrivibili alla ricerca-azione e alla ricerca 
collaborativa su base riflessiva (Fabbri  & Bianchi,  2018;  Katz & Martin,  1997;  Kemmis, 
1993).
La ricerca ha, dunque, rappresentato per la cooperativa un’importante opportunità di 
analisi  e riflessione sulle proprie azioni,  consentendo di prendere consapevolezza delle 
capacità  acquisite  attraverso  le  pratiche,  di  aggiornare  e  di  ridefinire  le  proprie 
competenze interne, di trasformare il  sistema organizzativo per rispondere ai problemi 
sociali emergenti, rendendo così l’organizzazione uno spazio di apprendimento in grado 
di produrre innovazione sociale per migliorare la qualità dei servizi offerti al territorio. 
In  un  contesto  storico  e  socio-culturale  soggetto  a  rapide  trasformazioni,  denso  di 
problematiche e di opportunità, l’intervento ha sostenuto un processo critico-riflessivo di 
apprendimento, ha promosso lo scambio di informazioni e la diffusione della conoscenza, 
sostenendo la consapevolezza delle azioni. La pratica della “comune” visione ha favorito 
le  capacità  di  immaginare  e  progettare  un  futuro  fondato  su  un  impegno  condiviso, 
andando a rafforzare senso di identità e appartenenza e integrazione sul territorio. 
Terzo settore, innovazione sociale e domanda di formazione 
I rapidi cambiamenti che stanno intervenendo sulle condizioni di vita e di lavoro delle 
persone,  nelle  relazioni  familiari  e  fra  le  generazioni  definiscono  l’emergere  di  nuovi 
bisogni sociali che spingono le organizzazioni del Terzo settore impegnate nell’erogazione 
di  servizi  sociali  ed educativi  ad intraprendere percorsi  di  analisi  e  ridefinizione degli 
stessi.  Parallelamente la Legge Delega n.  106/16 per la Riforma del Terzo settore,  ed i 
successivi Decreti attuativi, hanno aperto un periodo di transizione verso un nuovo assetto 
dei soggetti che operano in questo ambito, al fine di rendere la loro azione più efficace ed 
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efficiente. In breve, la Riforma riorganizza in maniera organica il mondo del Terzo Settore 
affermando tre principi fondamentali (Venturi, 2019): il riconoscimento del valore e della 
funzione sociale di questi enti, del volontariato, della cultura e della pratica del dono (art. 
2 del Codice del Terzo Settore); la loro legittimazione giuridica e non solo in chiave sociale 
ed economica (quest’ultima legata alla loro fiscalità); l’avallo del terzo settore produttivo 
ed  imprenditoriale,  quale  fenomeno  tipicamente  italiano  di  convergenza  tra  finalità 
economiche e sociali. 
Il riconoscimento della rilevanza sociale ed economica di queste organizzazioni porta 
con sé una richiesta di adeguamento e miglioramento della loro azione che si manifesta, 
ad esempio, con l’introduzione della valutazione d’impatto seppur limitatamente a certe 
tipologie di  attività (Ministero del  Lavoro e delle Politiche Sociali,  2019).  A questi  due 
elementi di contesto, se ne aggiunge un terzo che riguarda la trasformazione dei modelli 
di relazione tra impresa sociale e pubblica amministrazione avviata con la crisi economico-
finanziaria  e  dovuta  alla  riduzione  della  spesa  sociale,  alla  concentrazione  degli 
investimenti  su  problematiche  ritenute  di  maggiore  rilevanza,  alla  contribuzione 
dell’utenza e all’introduzione di parametri di efficienza più̀ cogenti (Venturi & Zandonai, 
2014, 2012; Fazzi, 2013). Questo arretramento dell’Ente pubblico, di cui il terzo settore è 
stato per diversi  anni  il  braccio operativo nel  processo di  esternalizzazione dei  servizi 
socio-sanitari  ed  educativi,  è  accompagnato  da  un  rinnovato  ruolo  delle  comunità 
territoriali  e  delle  risorse  che  queste  possono  offrire,  nonché  da  forme  avanzate  di 
partnership pubblico-privato che rappresentano sfide impegnative,  anche dal  punto di 
vista culturale (Frassy, 2014).
La comparsa di nuovi bisogni sociali complessi e differenziati, la transizione avviata con 
la Riforma e la ridefinizione dei rapporti fra gli attori rappresentano sfide ed opportunità 
di  sviluppo  che  richiedono  l’individuazione  di  percorsi  di  risposta  innovativi.  Ne 
consegue l’emergere di due questioni che si fanno sempre più rilevanti e tra loro collegate: 
la capacità di innovare ed innovarsi delle organizzazioni che fanno parte di questo settore 
e parallelamente la professionalizzazione di chi vi opera.
Nell’ultimo  decennio,  l’innovazione  in  ambito  sociale  ha  registrato  un’enorme  e 
crescente interesse soprattutto da parte di istituzioni internazionali  e dei policy maker, 
dovuto all’accelerazione di  cambiamenti  -  economici,  demografici,  ambientali,  sociali  e 
tecnologici  -  che  investono la  nostra  società,  ma anche al  dibattito  retorico  sviluppato 
intorno a tale concetto (Busacca, 2013). Esistono molte definizione di innovazione sociale, a 
secondo della prospettiva disciplinare adottata o dal punto di vista operativo (Maiolini, 
2015;  Cappelletti  & Lampugnani,  2016;  Bassi,  2011),  che  rendono arduo ed allo  stesso 
tempo sfidante rintracciarne i confini analitici come fenomeno i cui caratteri essenziali si 
manifestano  nelle  pratiche.  Per  alcuni,  infatti,  questa  si  rivela  nel  cambiamento  nelle 
relazioni sociali (Pol & Ville, 2009), per altri descrive una nuova capacità sociale (Moulaert 
et al., 2017, 2013), per altri ancora rappresenta una strategia per trovare soluzioni inedite a 
problemi sociali (Murray et al., 2010). In buona sostanza, l’innovazione sociale interviene 
negli spazi di disallineamento tra bisogni e risposte, lasciati scoperti dalle istituzioni e dal 
mercato ed è in grado di produrre cambiamento sistemico.
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In  questi  termini  anche  le  imprese  sociali  possono  essere  considerate  forme 
istituzionalizzate  di  innovazione,  poiché  si  originano  da  movimenti  di  cittadini  che 
riconoscono dal basso bisogni condivisi ed identificano soluzioni possibili, raggiungendo 
l’emancipazione  economica  e  affrontando  al  contempo  sfide  collettive  (Commissione 
Europea, 2016). Da qui la necessità di spostare il  focus della ricerca sul terzo settore, e 
sull’impresa sociale in particolare, dall’indagare il potenziale imprenditoriale e le strategie 
di gestione efficiente, al comprendere come queste possano dare voce ai cittadini e alle loro 
aspirazioni di trasformazione della società generate dall’interesse sociale e dal principio 
del bene comune (Nogale & Zandonai, 2018; Venturi, 2019). Diventa, quindi, fondamentale 
capire come imprese, in cui lo sviluppo aziendale e la trasformazione sociale sono fattori 
che si  rafforzano a  vicenda,  possano attivare processi  organizzatavi  che consentano di 
operare un’intenzionale impatto sociale e non solo a sostegno del business as usual (Nogale 
& Zandonai, 2018). 
In  altre  parole,  nel  Terzo  settore  la  trasformazione  sociale  ed  il  cambiamento 
organizzativo sono due facce della stessa medaglia,  in quanto il  primo è la mission di 
queste  organizzazioni  ed  il  secondo  è  la  condizione  che  consente  di  produrre 
cambiamento.  In  questo  processo,  la  dimensione  formativa  è  determinante,  in  quanto 
l’innovazione  è  direttamente  collegata  alla  qualità  delle  risorse  umane  presenti  in 
un’organizzazione e di investimenti costanti nella formazione continua (Fazzi, 2012).
Nell’economia della conoscenza, inoltre, il lavoro e la riproduzione sociale si esprimono 
sempre più attraverso le intelligenze collettive che spesso agiscono in spazi informali e con 
meccanismi  di  cooperazione  sociale  e  sul  valore  –  anche  educativo  –  delle  relazioni 
piuttosto che sulle scorte formali di conoscenze (Fumagalli et al., 2018). 
In riferimento alla necessità di “modernizzazione” dei diversi  settori  della società,  è 
essenziale,  dunque,  parlare  di  capacità  di  innovare  (Federighi,  2006),  quale  modo  di 
pensare  creativamente  per  trovare  soluzioni  a  problemi  sempre  più  complessi,  attuare 
cambiamenti  nei  comportamenti  e  riformulare  le  relazioni  fra  i  diversi  attori  sociali 
(Federighi, 2015). Da qui si prefigura una domanda di formazione degli operatori socio-
educativi che riguarda il mantenimento e lo sviluppo delle competenze di coloro che da 
tempo operano in questo settore. 
La  capacità  di  innovare  riguarda  non  solo  l’azione  di  queste  organizzazioni  verso 
l’esterno, ma anche il loro assetto organizzativo interno e muove dal bisogno di gestire i 
cambiamenti  sociali,  ma  anche  di  rispondere  alle  spinte  trasformatrici  della  Riforma 
avviata e delle nuove forme di collaborazione tra attori pubblici o privati (Federighi, 2015, 
1996; Torlone, 2015).
Obiettivi e metodo della ricerca 
La  ricerca  è  nata  dall’esigenza  della  cooperativa  di  trovare  spazi  e  modalità  di 
riflessione sulle pratiche educative quotidiane in una prospettiva funzionale allo sviluppo 
delle proprie professionalità  e alla sistematizzare gli elementi fondanti e qualificanti del 
processo  di  erogazione  dei  servizi  offerti,  per  migliorarli  e  per  progettarne  di  nuovi. 
Educatori, coordinatori e gestori dell’impresa sociale, impegnati nelle attività di un centro 
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polifunzionale  per  bambini  e  ragazzi  di  un’area  periferica  della  città  metropolitana 
fiorentina,  insieme a ricercatrici universitarie, hanno costituito una “comunità di ricerca” 
per effettuare un lavoro di analisi e riflessione sull’azione sociale ed educativa realizzata 
nel territorio di riferimento (Schön, 1983, 1987; Argyris & Schön, 1995). Si è così delineata 
una  ricerca  valutativa  e  diagnostica  per  preparare  una  strategia  d’azione  condivisa 
internamente.  Il  contributo  dei  ricercatori  esterni  alla  cooperativa  è  stato  finalizzato  a 
fornire un metodo di lavoro per valutare l’efficacia e l’impatto dei servizi sulla base di 
procedure affidabili e raccolta di informazioni condivisibili e verificabili, per argomentare 
l’analisi  dei  servizi  stessi  e  l’espressione  di  un  giudizio  sulla  base  di  evidenze.   La 
produzione collaborativa di conoscenze, mediata dall’intervento del ricercatore (outsider) 
e condotta con il  diretto e attivo coinvolgimento del professionisti,  ha avuto così come 
fonte  primaria  di  legittimazione  la  possibilità  di  iscriversi  nel  mondo della  pratica  di 
coloro che le hanno prodotte (insiders) e non l’aderenza prevalente a principi, metodologie 
o  criteri  di  validazione  definiti  esclusivamente  dalla  comunità  scientifica  (Marsick  & 
Watkins, 1990). 
Tale opzione ha consentito, comunque di promuovere il processo scientifico attraverso 
la formazione degli operatori associandoli ai diversi momenti della ricerca e di rispondere 
sia  alle  preoccupazioni  concrete  dei  professionisti  chiamati  a  confrontarsi  con  nuove 
situazioni  problematiche,  sia  allo  sviluppo  della  riflessione  scientifica  nei  contesti 
educativi, attraverso una collaborazione in grado di collegare le due prospettive secondo 
uno schema etico mutuamente accettabile (Rapoport, 1968).
L’obiettivo della ricerca è stato, dunque, simultaneamente valutativo e formativo: offrire 
una  valutazione/autovalutazione  dell’adeguatezza  dei  servizi  sociali  ed  educativi  e 
sviluppare conoscenze e competenze  per facilitare i processi di innovazione attraverso 
una  ridefinizione   dei  servizi  stessi  (progettualità)  funzionale  ai  bisogni  sociali  ed 
educativi  emergenti  (adeguatezza)  in  grado  di  prevedere  e  verificare   l’impatto  delle 
azioni sul  contesto di  riferimento e sui  problemi di  partenza (efficacia).  Meta-obiettivo 
della  ricerca  è  stato,  per  i  ricercatori  coinvolti,  la  messa  a  punto  di  processi  per 
l’attivazione  di  spazi  permanenti  di  auto-formazione  del  personale  in  una prospettiva 
embedded non di tipo formale, ma tuttavia strutturata in modo intenzionale (Federighi, 
2012). 
Dal punto di vista metodologico, l’indagine presenta, quindi, simultaneamente elementi 
di ricerca azione e di ricerca collaborativa o «ricerca con» (Rogoff, 1998; Katz & Martin, 
1997; Shani et al., 2008; Desgagné & Larouche, 2010) consentendo un approccio multi e 
mixed methods pertinente rispetto al contesto e agli obiettivi di ricerca, nel rispetto delle 
caratteristiche specifiche dei due approcci (Morrissette, 2013).
L’approccio  collaborativo  ha  reso  la  ricerca  un’attività  pratica  di  analisi  della  vita 
quotidiana ovvero riguardante lo studio di ambiti, orizzonti di senso, pratiche e relazioni 
in cui gli individui sono coinvolti. Al centro si colloca il processo di “inquiry collettiva” 
basato  sull’alleanza  tra  i  practioner  ed  i  ricercatori  per  ottenere  una  maggiore  e  più 
approfondita  comprensione  dei  fenomeni  indagati,  grazie  al  connubio  tra  sapere 
scientifico e sapere pratico di chi vive il problema (Shani et al., 2014; Fabbri & Bianchi, 
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2018). Il valore scientifico della conoscenza prodotta è, dunque, legato alle interazioni fra i 
partecipanti alla comunità di ricerca (Fabbri & Bianchi, 2018). 
Allo stesso tempo, la ricerca collaborativa si configura come un’azione formativa diretta 
orientata a conoscere e trasformare un contesto, una situazione, attraverso la condivisione 
di  un comune bisogno di  apprendere  (Ibidem).  I  dati  raccolti  attraverso  l’adozione di 
questa metodologia di tipo qualitativo supportano le persone e le comunità nel riflettere 
ed apprendere dalla propria pratica, alimentando processi di sviluppo e di empowerment. 
L’adozione di un approccio integrato tra ricerca azione e ricerca collaborativa è stata 
orientata  a  sostenere  i  processi  di  trasformazione  dei  partecipanti  (Mezirow,  1991), 
attraverso  l’acquisizione  e  il  rafforzamento  delle  competenze  utili  alla  loro  pratica 
operativa,  ma anche  di  incidere  sul  contesto  organizzativo,  ovvero  sulle  cause  e  sulle 
condizioni che hanno reso necessario l’intervento educativo (Federighi, 1996), esplicitando 
e rafforzando il potenziale educativo del contesto stesso.
Contesto di ricerca
La ricerca collaborativa ha coinvolto un gruppo di 15 persone tra coordinatori, operatori 
e  manager  di  un’impresa  sociale  impegnati  nell’erogazione  di  servizi  socio-educativi, 
insieme ad un gruppo di ricercatrici del Dipartimento di Formazione, Lingue, Intercultura, 
Letteratura e Psicologia (FORLILPSI) dell’Università di Firenze (1). 
I  membri  dell’impresa  sociale  coinvolti  operano  nel  Centro  Canapé,  uno  spazio 
polifunzionale ed educativo per bambini ed adolescenti dell’area Fiorentina Nord-Ovest, il 
cui obiettivo è sostenere il loro sviluppo personale e sociale, attraverso percorsi educativi 
orientati alla conoscenza delle loro aspirazioni, potenzialità e limiti, per renderli in grado 
di  interpretare  il  contesto,  utilizzare  le  risorse  a  disposizione  e  realizzare  il  proprio 
progetto di vita. I tre principi chiave su cui si basa l’azione educativa di Canapé sono:
- l’attenzione alla qualità delle relazioni interpersonali e sociali,
- la valorizzazione del potenziale di contesto e di ciascun individuo,
- l’offerta di esperienze positive quali l’occasioni per sperimentare l’autoefficacia.
Nel Centro sono attivi servizi socio-educativi rivolti a differenti tipologie di utenti (Fig. 
1) ai quali si aggiungono una seria progettualità che di volta in volta ampliano il raggio di 
azione e di intervento attorno ad un nucleo stabile di iniziative.
CANAPE’ - Centro polifunzionale ed educativo che supporta i giovani dell’area Fiorentina Nord Ovest nella 
costruzione dei loro progetti di vita
Servizio Obiettivo Target
La Zattera - Centro semiresidenziale diurno 
per minori (11-15 anni); realizzato in 
convenzione con SDS Zona N.O. 
Fiorentina.
P r o m u o v e r e p e r c o r s i d i 
autonomia e consapevolezza per 
sostenere lo sviluppo individuale 
e della comunità
Giovani che frequentano la scuola 
secondarie di I grado (11-14) in 
condizione di disagio sociale, 
personale, familiare (inviati dai 
Servizi Sociali Territoriali) 
Numero utenti in media all’anno: 
20 
Numero operatori coinvolti: 4
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FIG. 1 - DESCRIZIONE DEI SERVIZI SOCIO-EDUCATIVI DEL CENTRO POLIFUNZIONALE ED 
EDUCATIVO CANAPÉ (ELABORATO DELLA COMUNITÀ DI RICERCA).
Flusso metodologico della ricerca
Le attività  della  comunità  di  ricerca,  incentrate  sul  processo di  valutazione,  si  sono 
sviluppate attraverso quattro cluster, ognuno dei quali con un proprio sotto-obiettivo ed 
azioni collegate, che ripercorrono la metodologia della Theory of change (ToC) (Brest, 2010; 
Tapli  & Clark,  2012;  Tapli  et  al.,  2013).  Solitamente questo metodo viene utilizzato per 
pianificare  e  valutare  interventi  o  politiche  di  sviluppo  e  di  cambiamento  sociale, 
attraverso la  costruzione del  nesso di  tipo causale  tra  le  premesse  e  le  aspettative  e  i 
risultati attesi a breve, medio e lungo termine (results chain).
In questo caso, il framework della ToC è stato riadattato ad un utilizzo per l’analisi delle 
attività  in essere e  l’individuazione di  aree di  miglioramento organizzativo e/o nuove 
progettualità. Grazie al susseguirsi delle fasi dell’indagine, la riflessione sulle pratiche ha 
condotto ad isolare aree di competenze utili ad attivare processi di innovazione interni ed 
esterni all’organizzazione.
Seguendo  questi  presupposti,  il  flusso  metodologico  della  ricerca  collaborativa  si  è 
articolato nella seguente fasi:
- Needs:  la  prima fase  di  lavoro è  stata  dedicata  all’analisi  del  contesto e  delle  sue 
principali  dinamiche economiche, sociali,  culturali,  politiche,  ecc.  Questo processo di 
raccolta ed analisi dei dati è stato funzionale ad individuare bisogni sociali ed educativi 
–  nuovi  e  vecchi  –  dei  target  a  cui  i  servizi  erogati  si  rivolgono e  rispetto  a  nuove 
categorie vulnerabili, ma anche tendenze in atto al fine di individuare progettualità da 
implementare.
Terra In Vista – Servizio di continuità 
educativa per adolescenti (15-18 anni) 
realizzato in convenzione con SDS Zona 
N.O. Fiorentina.
Sostenere il successo scolastico e 
la progettualità esistenziale e 
professionale dei giovani.
Giovani in obbligo formativo 
(16-17 anni) che frequentano la 
scuola secondaria di II grado 
segnalati dai Servizi Sociali 
Territoriali 
Numero utenti in media all’anno: 
15.  
Numero operatori coinvolti: 4
Proget to Approdo -  Percorsi di 
orientamento, reinserimento scolastico, 
formativo e sociale; real izzato in 
convenzione con SDS Zona N.O. 
Fiorentina.
Supportare e sostenere lo sviluppo 
personale e professionale per 
rendere i giovani in grado di 
utilizzare le proprie risorse e 
quelle del contesto in funzione 
della realizzazione del proprio 
progetto lavorativo.
Drop-out formativi (16-17 anni) e 
NEET (16/21 anni) segnalati dai 
Servizi Sociali territoriali. 
Numero utenti in media all’anno: 
15/20. 
Numero operatori coinvolti: 3
“Naviganti” – Sportello informativo aperto 
alla cittadinanza che rappresenta il nodo di 
una rete territoriale di opportunità promosse 
dalle diverse organizzazione del territorio e 
offre percorsi brevi di tutoraggio finalizzati 
all’inserimento sociale e lavorativo.
Intercettare i bisogni dei giovani 
del territorio per definire azioni di 
contrasto alla marginalità e 
devianza, supportare famiglie, 
operatori ed attori territoriali che 
operano con i giovani.
Giovani tra i 18 e i 29 anni della 
zona fiorentina nord ovest, in 
condizione di disagio sociale, a 
rischio marginalità e devianza 
(accesso libero). 
Numero utenti in media all’anno: 
non calcolato. 
Numero operatori coinvolti: 2
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- Services:  nella  seconda  fase,  a  partire  dal  framework  della  TOC,  è  stata  condotta 
l’analisi del Centro Canapè e dei servizi che sono attivi al suo interno (Fig. 2).
FIG. 2 - FRAMEWORK DELLA TOC UTILIZZATO DALLA COMUNITÀ DI RICERCA PER L’ANALISI DEI 
SERVIZI OFFERTI 
- Community: la terza fase ha visto la mappatura e la classificazione degli stakeholder 
finalizzata a rafforzare le azioni di engagement dei portatori di interesse attraverso il 
networking e lo sviluppo di un sistema di ascolto degli stessi (ISEA, 2015).
- (Re)design:  la  quarta  fase,  a  partire  dai  dati  raccolti  nelle  fasi  precedente,  si  è 
concentrata  sull’identificazione  di  aree  di  miglioramento  organizzativo  e  di  nuove 
proposte progettuali di interventi/servizi socio-educativi che possano rispondere alle 
esigenze emerse o a cui non viene data una risposta efficace.
FIG. 3 - I QUATTRO CLUSTER DELL’ATTIVITÀ CONDOTTA DALLA COMUNITÀ DI RICERCA.
Il processo di ricerca complessivo si è sviluppato seguendo quanto illustrato nella figura 
3.
Gli incontri della comunità di ricerca si sono tenuti nel periodo luglio 2017-luglio 2018 
hanno avuto una durata variabile (dalle 2 alle 5 ore), a secondo del tema o della attività da 
realizzare, per un totale di 12 incontri. Tra una sessione e l’altra sono state realizzati lavori 
di gruppo e azioni di ricerca (focus group con gli assistenti sociali e con i referenti delle 
scuole del territorio). I dati della ricerca sono stati raccolti attraverso:
- un  focus  group  iniziale  con  i  membri  della  comunità  di  ricerca  per  raccogliere 
aspettative, interessi ed uno finale per valutare in maniera partecipata l’intero percorso;
- un momento di confronto e di riflessione di gruppo alla fine dei ognuno dei quattro 
cluster di attività, quale momento di valutazione in itinere delle attività realizzate;
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- un focus group con gli assistenti sociali della Società della Salute Fiorentina Nord-
Ovest ed uno con i dirigenti degli istituti comprensivi del comune di Campi Bisenzio 
realizzati da alcuni membri della comunità di ricerca;
- l’analisi dei prodotti realizzati dalla comunità di ricerca in ognuno dei 4 cluster di 
attività.
I principali dati qualitativi sono stati analizzati con la tecnica dell’analisi del contenuto 
(Semeraro, 2011), a partire categorie predefinite che hanno orientato la rilevazione delle 
evidenze  empiriche  e  l’identificazione  delle  unità  di  significato  utili  ad  ottenere  una 
visione globale ed ecologica sul comportamento umano e sui fenomeni indagati (Corbetta, 
1999; Silverman, 2000).
Risultati 
I risultati della ricerca collaborativa possono essere collocati su piani distinti. Il primo 
riguarda gli outcomes e gli outputs relativi ad ognuno dei cluster di attività e consistono 
negli apprendimenti conseguiti dai partecipanti e nei prodotti delle attività di ricerca. Ad 
un  secondo  livello  si  collocano  le  ipotesi  di  cambiamento  organizzativo  maturate 
all’interno del gruppo di ricerca (inquadrabili anche come outputs di secondo livello). Ad 
un terzo livello, invece, abbiamo i risultati della riflessione collettiva che ha accompagnato 
tutto  il  processo  di  ricerca  ed  ha  condotto  ad  una  prima  identificazione  di  quelle 
competenze  che  risultano  necessarie  ad  attivare  processi  di  innovazione  sociale  e  di 
miglioramento  organizzativo  dei  servizi  socio-educativi  territoriali  (inquadrabili  anche 
come outcomes di secondo livello).
Come  precedentemente  illustrato,  il  cluster  di  attività  denominato  “Needs”  è  stato 
dedicato  alla  rilevazione  dei  bisogni  sociali  ed  educativi  presenti  nel  territorio  di 
riferimento.  I  dati  quali-quantitativi  sono stati  raccolti  da fonti  secondarie  (rapporti  di 
ricerca, osservatori, database) e primarie (focus group con assistenti sociali dell’area NO e 
dirigenti  scolastici)  ed  hanno condotto  ad una prima definizione  di  bisogni  sociali  ed 
educativi emergenti, distinguendo tra quelli che, anche in modo indiretto, possono trovare 
una risposta seppur non esaustiva nel Centro Canapé e quelli che, invece,  possono essere 
al centro di nuove e future progettualità (ripresi nel quarto cluster  di attività).  L’analisi 
effettuata potrà essere integrata (anche sulla base di altre ricerche specifiche) per costruire 
la  baseline  della  valutazione  d’impatto  dell’insieme  dei  servizi  promossi 
dall’organizzazione sul territorio. 
Dal punto di vista degli apprendimenti, in questa fase ciò che è emerso ha riguardato 
due  aspetti  sostanziali.  Il  primo  concerne  l’uso  delle  fonti  e  del  dato  come  elemento 
sostanziale per la definizione della propria azione educativa. È stato segnalato, infatti, che 
frequentemente la progettazione e l’azione educativa si basano sul “percepito”, piuttosto 
che su quanto viene rilevato anche attraverso l’adozione di specifici strumenti di ricerca. Il 
secondo riguarda la capacità di individuare come fonte di dati anche azioni non specifiche, 
ma routinarie.  Ad esempio,  anche le  attività  realizzate  per  la  definizione,  dei  Progetti 
Educativi  Individualizzati  (PEI)  (attraverso  incontri  con  assistenti  sociali,  famiglie, 
insegnanti ed altri operatori del territorio che hanno in carico il minore), così come le fasi 
di  osservazione  iniziale  di  un  utente  per  il  suo  inserimento  in  un servizio  e/o in  un 
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progetto socio-educativo, possono considerarsi momenti di raccolta di evidenze empiriche 
(nel rispetto delle norme della privacy e di tutela dai dati sensibili), utili alla rilevazione 
dei bisogni sociali  ed educativi di un target specifico (es.  genitori,  allenatori sportivi o 
insegnanti) e dalle quali partire per identificare nuove progettualità. 
Passando al secondo cluster di attività,  “Services”, avendo già identificato nella fase 
precedente  le  principali  caratteristiche del  contesto  territoriale  e  i  bisogni  sociali  a  cui 
viene data una risposta anche parziale, è stato sottoposto ad analisi il Centro e i quattro 
servizi che sono attivi al suo interno. In questa fase è stata predisposta una scheda (Figura 
4)  e  sono state  compilate  cinque  schede  attraverso  attività  in  gruppo in  presenza  e  a 
distanza. 
FIG. 4 - SCHEDA PREDISPOSTA DALLA COMUNITÀ DI RICERCA SULLA BASE DELLA TOC ED 
UTILIZZATA PER L’ANALISI DEI SERVIZI OFFERTI.
La predisposizione e la compilazione delle schede da parte della comunità di ricerca 
hanno consentito di  sistematizzare e valutare la pratica operativa,  nonché di  verificare 
l’adeguatezza dell’offerta sia rispetto ai  bisogni,  sia rispetto alla coerenza interna degli 
stessi servizi. Le discordanze rilevate durante questo processo di analisi dei servizi e delle 
pratiche  agite  sono  diventate  l’occasione  per  riflettere  sui  possibili  miglioramenti 
organizzativi dei servizi ed ipotizzare nuove progettualità. È stata, inoltre, condivisa la 
difficoltà  da parte  di  alcuni  operatori  di  identificare  gli  obiettivi  –  educativi  o  di  altri 
natura – e i risultati attesi dalle diverse azioni, poiché spesso la progettazione di queste si 
esaurisce  con  l’individuazione  delle  attività  da  realizzare.  L’utilizzo  del  flusso  TOC, 
inoltre,  ha  consentito  di  identificare  degli  indicatori  di  risultato.  Questi,  insieme  alle 
modalità  per  la  raccolta  dei  dati,  sono  stati  assunti  come  elementi  determinanti  per 
costruire il sistema di valutazione dell’impatto del Centro Canapé e dei servizi attivi al suo 
interno (2).
La fase successiva, “Community”, dedicata all’identificazione e alla mappatura degli 
stakeholder,  ha  consentito  di  evidenziare  punti  di  forza  e  di  debolezza  legati 
all’opportunità  di  collaborare  con  altre  organizzazioni  del  territorio,  così  come  di 
identificare la necessità di pensare a modalità di engagement della comunità locale (3). La 
dimensione  relazionale  è  costitutiva  dei  processi  di  innovazione  sociale,  in  quanto  le 
interazioni  sociali  possono  dar  vita  a  nuove  idee  e  nuove  soluzioni  attraverso  la 
collaborazione e lo scambio con gli altri attori. L’attivazione di collaborazioni e di vere e 
NOME DEL SERVIZIO
Obiettivi a lungo termine del servizio
Target
Descrizione del servizio e metodologia di intervento
Outcomes (indicatori) Output (attività)
Input/ Risorse:
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proprie  reti  locali,  inoltre,  permette  di  ottimizzare  le  risorse  esistenti  e  di  creare  le 
condizioni  per  incidere  anche  ad  altri  livelli  del  sistema  locale  (es.  politiche).  È  stato 
considerato,  quindi,  fondamentale  rafforzare  l’engagement  dei  portatori  di  interesse  e 
sviluppare un sistema di ascolto degli stessi in modo che l’organizzazione si apra verso 
l’esterno senza rischiare di perdere la propria identità e specificità.
Nell’ultimo cluster  di  attività,  “Re-design”,  la  comunità  di  ricerca  si  è  dedicata  alla 
ridefinizione del centro Canapé, dei servizi attivi al suo interno e all’individuazione di 
nuove progettualità  sulla  base  materiali  prodotti  nelle  fasi  procedenti.  Con particolare 
riferimento alle azioni di miglioramento organizzativo sono state ipotizzate le seguenti 
aree di intervento:
- armonizzazione degli strumenti adottati nei diversi servizi socio-educativi del Centro 
(es. PEI, scheda di osservazione iniziale, scheda di progettazione del servizio, ecc.);
- predisposizione di un database coerente con le schede utilizzate nei diversi servizi 
dove raccogliere i dati non sensibili relativi ai diversi target;
- adozione di  un linguaggio comune da parte  di  operatori  con diversi  background 
formativi e con esperienze pregresse diversificate;
- attivazione di  uno spazio  permanente  di  autoformazione (per  tutte  le  équipe dei 
servizi  attivi)  finalizzato  all’analisi  e  all’interpretazione  dei  dati  e  alla  valutazione 
dell’efficacia delle risposte offerte per individuare eventuali azioni di miglioramento;
- rafforzamento di azioni di engagement di altri attori del territorio funzionali alla co-
progettazione di nuovi interventi.
La tabella (Fig. 5) illustra in maniera sintetica gli output e gli outcomes di processo, 






Needs Rilevazione dei bisogni 
socio-educativi del territorio 
attraverso analisi di 
documenti e attività di 
ricerca, focus group.
Prima rilevazione dei bisogni 
sociali ed educativi del territorio 
(report).
Saper utilizzare fonti primarie e 
secondarie e  
strumenti per la raccolta dei dati 
(intervista, focus group e 
schede).  
Saper analizzare e interpretare i 
dati e le evidenze raccolte.
Services Analisi dei servizi erogati in 
risposta ai bisogni 
individuati in termini di 
obiettivi, target, attività, 
metodologie, strumenti, 
output, ecc.
5 schede di analisi dei servizi 
compilate secondo il metodo 
della TOC (fig. 4). 
Identificazione degli indicatori di 
impatto dei servizi analizzati.
Saper riflettere ed analizzare le 
pratiche operative per effettuare 
una loro revisione critica.
Community Identificazione degli 
stakeholder ai diversi livelli 
del sistema e delle azioni 
per il loro engagement.
Mappa degli stakeholders e loro 
classificazione per loro tipologie 
e livelli del sistema territoriale.
Saper individuare le risorse 
presenti sul territorio per capirne 
la funzionalità ai fini del 
raggiungimento di obiettivi 
condivisi.
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FIG. 5 -  OUTPUT ED OUTCOMES DEL PROCESSO DI RICERCA COLLABORATIVA
Il terzo livello dei risultati conseguiti con la ricerca collaborativa, frutto della riflessione 
collettiva che ha accompagnato lo svolgimento di tutte le fasi della stessa, riguarda una 
prima  identificazione  delle  competenze  necessarie  ad  attivare  processi  di  innovazione 
sociale  nei  servizi  socio-educativi  territoriali.  In  particolare,  la  comunità  di  ricerca  ha 
sottolineato tre aree di competenza ritenute fondamentali:
- Capacità di contestualizzare, ovvero di comprendere un fenomeno, un problema o un 
bisogno anche complesso all’interno di un contesto e capacità di comprendere come 
valori,  credenze,  opinioni  e  abitudini  contribuiscono  a  definirlo.  Consapevolezza  di 
quanto il prevalere della fiducia verso percezioni, valori ed abitudini spesso limiti la 
capacità di innovarsi e di innovare del terzo settore, la cui caratteristica fondamentala è 
il suo essere mission-oriented. Capacità di sviluppare una cultura del dato, capacità di 
analisi ed interpretazione dell’evidenze empiriche per promuovere innovazione fuori e 
dentro i servizi socio-educativi territoriali. 
- Capacità  di  orientare  la  propria  azione  al  raggiungimento  del  risultato  e  saper 
indirizzare risorse e sforzi per raggiungerli. Capacità di mettere a fuoco gli obiettivi e 
operare per raggiungere i risultati prefissati, focalizzando l'attenzione sulla definizione 
dei compiti e sulle attività correlati al raggiungimento degli stessi. 
- Capacità di agire in maniera inter-organizzativa, andando al di là del semplice lavoro 
di rete o di co-progettazione, per combinare e facilitare la combinazione multipla di 
idee, persone, luoghi e risorse, affrontare le sfide e guidare l’innovazione, promuovendo 
sistemi collaborativi. 
Lo sviluppo di queste aree di competenza è stato riconosciuto rispondente alla necessità 
di rafforzare intenzionalmente l’impatto sociale dei servizi erogati dalle organizzazioni del 
Terzo settore per continuare ad essere luoghi in cui i cittadini possono dar voce alle loro 
aspirazioni di trasformazione della società (Nogale & Zandonai, 2018).
Discussione 
La ricerca presentata si ritiene abbia rilevanza da due punti di vista: il primo relativo 
alla  declinazione  di  attività  formative  embedded  di  tipo  “deliberativo”  (Eraut,  1994) 
funzionale ad attivare processi di innovazione sociale; il secondo relativo al valore della 
formazione continua per rafforzare l’impatto sociale dei servizi socio-educativi territoriali 
forniti da organismi del Terzo settore.
(Re) design Identificazione di aree di 
miglioramento 
organizzativo dei servizi 
socio-educativi erogati.
Piano di attuazione delle 
modifiche interne 
all’organizzazione per migliorare 
la qualità dei servizi erogati e il 
loro impatto sulla comunità di 
riferimento
Saper orientare i processi di 
erogazione dei servizi al 
raggiungimento dei risultati 
attesi.
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Sul ruolo dell'apprendimento nei processi di innovazione sociale e sulla sua funzione 
trasformativa le  ricerche sembrano ancora limitate (Strasse et  al.,  2019),  tuttavia alcuni 
studiosi recentemente hanno elaborato una teoria dell'innovazione sociale trasformativa, 
empiricamente fondata, che assume l’apprendimento come fattore cruciale (Haxeltine et 
al.,  2017) e  si  concentra sull’analisi  dei  processi  di  apprendimento collettivi  e  su come 
sostenerli intenzionalmente per rafforzarne la portata trasformativa (Dumitru et al. 2016).  
In Italia, gli studi e le ricerche su innovazione sociale e Terzo settore sono numerosi, 
anche se prevalentemente di matrice economica e sociologica. Tali studi, pur riconoscendo 
la conoscenza come asset cruciale (Moulaert, 2017), non si soffermano ad indagare come 
un’azione  educativa  deliberata  possa  abilitare  l’innovazione  e  produrre  trasformazioni 
interne ed esterne alle organizzazioni.  Il rapporto tra processi formativi e innovazione è 
tematizzato anche dalla ricerca e dalla riflessione pedagogica (Federighi, 2015, 2006; Costa, 
2016; Melacarne, 2018), ma meriterebbe ulteriori spazi di ricerca e intervento soprattutto 
nel Terzo Settore, quale sbocco occupazionale principale per quella famiglia professionale 
dell’educazione  e  della  formazione  richiamata  all’inizio  del  contributo  e  recentemente 
sostenuta dalla normativa per quanto attiene alla formazione in ingresso.
Conclusioni 
La presentazione della ricerca realizzata vuole offrire un contributo al dibattito in corso 
sui percorsi di professionalizzazione dell’educatore socio-pedagogico e sulla necessità di 
modalità  non  formali,  ma  strutturate,  capaci  di  generare  processi  sostenibili  di 
apprendimento nei contesti  di lavoro. La formazione in prospettiva professionalizzante 
può consentire di andare oltre la necessità di innovare le pratiche educative in senso stretto 
e  può  favorire  la  costruzione  di  spazi  permanenti  di  auto-formazione  finalizzati  alla 
valutazione  e  alla  ridefinizione  migliorativa  dei  servizi  socio-educativi.  Le  capacità  di 
leggere  ed  interpretare  i  bisogni  emergenti,  di  progettare  e  realizzare  iniziative,  di 
sviluppare reti per la gestione e il management delle attività, di valutare la propria azione 
in termini di impatto sulla comunità di riferimento, appaiono fondamentali e decisamente 
coerenti  in  termini  di  apprendimento  continuo con la  matrice  di  competenze  core  che 
recenti ricerche, richiamate nel contributo, hanno messo a fuoco.
Il contributo, sulla base delle teorie del cambiamento organizzativo (Argyris & Schön, 
1978;  Fiol  &  Lyles,  1985),  del  potenziale  di  conoscenza  dei  contesti  lavorativi   e 
dell’embedded learning,  ha potuto rilevare e  confermare come la  capacità  di  innovare di 
un’organizzazione e la trasformazione della stessa siano due dimensioni interdipendenti, 
il  cui  sviluppo  richiede  di  ripensare  la  stessa  offerta  di  formazione  continua  degli 
educatori che operano nel Terzo Settore, necessaria e opportuna al di là di ogni vincolo 
normativo.
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Note degli autori
l contributo  è stato realizzato in collaborazione tra le due autrici. Tuttavia a Glenda Galeotti sono 
attribuibili i paragrafi 2, 3.1, 3.2, 4 e 5; a Giovanna Del Gobbo sono attribuibili i paragrafi 1, 3 e 6.
Note
(1) Il gruppo di ricerca dell’Università di Firenze è composto da: Giovanna del Gobbo, supervisione 
scientifica della ricerca, Glenda Galeotti, coordinatrice della ricerca, una ricercatrice senior e 
due ricercatrici junior.
(2) Questo lavoro, inoltre, è stato valutato utile anche per la revisione della Carta dei servizi del 
Centro. 
(3) In questo senso, si è fatto particolare riferimento all’attività dello sportello “Naviganti”, un 
servizio a bassa soglia aperto alla cittadinanza.  Oltre ad offrire brevi percorsi di tutoraggio 
finalizzati all’inserimento sociale e lavorativo dei giovani dell’area, lo sportello rappresenta il 
nodo di una rete territoriale di organizzazione ed opportunitàà attive sul territorio ed un centro 
di ascolto e di sviluppo di networking.
(4) Per una rassegna sul tema si vedano gli articoli pubblicati sulla rivista Impresa sociale degli 
ultimi anni.
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